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The Case Study on the Operation Method of the M anagement by Objectives in 
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SUWA Hidehiro TAKATANI Tetsuya 
本稿の目的は, ある自治体の公立小学校を対象とした事例調査の分析を通して, 教員評価における目標管理の運用実態
を明らかにし, その効果的な運用方法のあり方と課題を検討することである。
調査の結果, 事例校では教員の資質能力及び組織の活性化を大きな目的と して, 目標管理が積極的に活用されており, 
目標管理の運用方法の特徴と して, ①個々の教員の特性 ・ 課題と学校全体の目標を関連づけた目標シートの作成と指導 ・ 
助言 , ②授業観察の回数増加及びその後のフイードバツクが明らかになった。
そして, 日標管理の運用方法によって得られた効果と して, ①学校の危機的状況を脱し, 学校改善を促進させるために, 
目標管理が一つの有効なツールとなり得るという認識が教員集団に浸透していること, ②管理職が日常的に教員と コミ ュ
ニケーショ ンを図ることによって, 目標管理が個々の教員の職務意欲及び資質能力の向上に対する一つの有効なツールと
なり得るという認識が, 教員集団に浸透していることが明らかになつ
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I 本稿の目的
本稿の目的は, ある自治体の公立小学校を対象とした
事例調査の分析を通して, 教員評価における目標管理の
運用実態を明らかにし, その効果的な運用方法のあり方
と課題を検討することである。
現在 , ほぼ全ての都道府県 ・ 政令指定都市において, 
全教員を対象とする教員評価制度 (以下, 「教貝評価」) 
が導入されている。 自治体により, 制度の内容や運用方
法等に差異は見られるものの, 「教職員の資質能力の向
上」 と 「学校組織の活性化」 をねらいとすること, 「自
己申告による目標管理 (以下, 「日標管理」)」 と 「勤務
評価」 から成ることは共通している。
教員評価が導入される中, 教員評価に関する理論 ・ 実
証研究も蓄積されてきている。 教員評価の意義と して, 
教員の資質能力の向上, 学校組織の活性化, 学校の教育
力の向上, 人事管理の適正化など教員評価の意義が指摘
される (林 2006など) 一方で, 教員評価の問題 ・ 課題
が指摘される。 社会的 ・ 経済的 ・ 政治的な動向や意図に
対する警戒や批判, 教育の論理や教職の特性に適合しな
い教員評価システムの問題に対する疑問や批判などであ
る (勝野 2002など)。 また, 教員評価に関する実証研究
も蓄積されてきている。 それらを概観すると, 全体的に
は, 教員評価に対する教員の否定的評価を示す研究が多
い (浦野 2002, 久富 2012, 諏訪 2010など)。 一方で, 
実践上の工夫やその効果についての調査研究も報告され
つつある (古賀 2008など)。
このように, 評価の賛否がなされる教員評価に関して, 
筆者は, 現実には現行制度のもとで教員評価にどう取り
組んでいけばよいのかという課題に直面している学校現
場の実情にもとづき, 運用方法の工夫等により, 先行諸
研究で指摘されている問題の現実化を防ぎ, 教員 ・ 教員
集団 ・ 学校経営にと って意味のあるツールと して活用す
る方策を見出すという基本的立場をとる。
そこで, 本稿では, 各学校において運用上の裁量が一
定程度認められている目標管理に着目し, 実際にどのよ??な形で運用されているかを明らかにするとともに, 教 
教員集団 ・ 学校経営にと って意味のあるツールと し
て活用するために, どのよう な課題が見出され, いかな
る方策が必要と なるのか検討する。 
II 目標管理の課題・ 問題と克服の視点
本稿で焦点を当てる目標管理に関しては, 先行諸研究
において様々な課題が指摘されている。 それらは, 以下
の 3 種の課題である。
1 点目に, このよう な構造は, 各教員の目標の上位目
標への統合強化という形を通して, 管理職と教員の関係
を垂直的関係に導く可能性を内包している。 たとえば, 
中田康彦 (2002) は, 学校経営方針が職貝会議などでの
合意ではなく, 校長が決定するものとされている状況下
での自己申告制においては, 目標設定における教貝の自
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主性 ・ 自律性が制約されており, そこでの教員の位置づ
けは, 「組織目標を細分化して割り当てられる構成員で
あって, 学校は自律性 ・ 専門性をもった主体と しての教
師の集合体ではない (p.185)」 と, 指摘している。 また, 
酒井博世 (2002) も, あらかじめ提示された教育の目標
を踏まえて, 教員個々人が自己の取り組むべき教育活動
の方向や内容を設定し, その目標の達成度によって業績
が評価されるという よう な人事管理においては, 教師が, 
「一見さまざまな課題を抱えている今日の学校教育に対
して, 能動的, 主体的にかかわっていく存在であること
が期待されているかのよう に見えるが, 実際には, あら
かじめ設定された教育日標の忠実かつ有能な推進者と し
て位置づけられている点において極めて他律的な存在と
なっている (p.183)」 問題性を指摘している。 そして, 
より大局的な視点からみた場合, 小野方資 (2007) は, 
学校評価や教員評価の政策形成の推移から, 全国学力調
査と連結された学校 ・ 教員評価政策により, 評価の内容 ・ 
項目の設定を国家が握ることにより, 財政措置等を通じ, 
学校や教員を統制可能になる危険性があると指摘してい
る。
2 点目に, 現行の管理職と教員の個々の関係性の中で
進める型の目標管理の採用については, そもそも, 教員
の職務特質に整合していないとの指摘もなされている。 
高谷哲也 (2005) は, 現在の教員評価に採用されている
目標管理のタイ プは, 先行研究において製造部門のよう
な定型的業務が多 く マニュアルや上司の指示に従って進
める仕事の多い職務特質に適合するタイ プと して整理さ
れているものであること を指摘している。 そのうえで, 
高谷 (2008) は, 教員の職務特質に適合する日標管理の
タイ プは, 上司と部下の1 対 1 の関係ではなく, 担当す
るメ ンバー間での話し合いの機会をつく る仕組みをもっ
た, メ ンバー間で共有される目標をテーマにしたコ ミ ュ
ニケーシ ョ ン促進のツールと して用いられるタイ プでは
ないかとの提案をおこなっている。 また, 高谷 (2011) 
は, 現行の管理職と 1 対 1 の関係で進められる目標管理
のもとでは, 管理職と個々の教員の間の個別独立した関
係性のみが強化されていく形で機能し, 個業化が促進さ
れる力学が働きやすい可能性も指摘している。
3 点目に, 現行の目標管理の基盤にある論理には, 必
ずしも教師の成長に関する研究知見と整合しているとは
いえない側面がある。 教員の職能成長という側面からみ
た場合, 勝野正章 (2009) は, 「教育実践の質を高める
のに役立つのは, 明確な最終目標を設定することではな
く, 実践過程を批判的に検討することのできる専門性で
あろう (p 30)」 とし, 「この専門性自体が教師の個人的
な知識や経験によって獲得されるという より も, 教師集
団の事実に即した学びあいによって研ぎ澄まされ, 深め
られていく ものである(p 30)」 と指摘している。 個々
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の教員の力量が, 管理職とのコミ ュニケーショ ンとフイー
ドバツクによる個々人の自主的なPDCA サイ クルの定
着によって向上するという職能向上観は, 一面的なもの
であり, 教師の成長にみられる特質と整合していない。 
特に, 教師の成長にとっては, 「省察」 の重要性が明ら
かにされてきている。 いかに専門家学習集団と しての校
内組織集団 ・ 教員集団を構築していく かが重要視されて
いること を考えると, むしろ管理職と個々の教員との間
の営みに限定される目標管理を採用することの必然性 ・ 
妥当性を見出すことは困難である。
これらの課題を克服するための視点と して, 教員の自
律性を制限する形ではなく, 専門家集団と しての教貝の
職能成長の機会を保障する形で日標管理を運用していく
ためには, 日常的な職務における集団の営みにいかに日
標管理の取り組みも位置づけていく か, また, 意図的に
教員間の協働化が促進されるよう な工夫を凝らして運用
していく ことが不可欠であると考えられる。 すなわち, 
目標管理が教員の職務意欲や成長 ・ 発達, 教員の相互支
援関係を促進させ得るツールと して機能するための条件
解明と実践事例の蓄積が求められているといえる。
そこで, そのよう な目標管理の運用方法をどのよう に
実現していく かをデータにもとづき検討するため, ある
公立小学校の実践事例に着目する。 
III A 県における新しい教員評価の概要と特徴
調査対象校が所在する A県では, 平成18 年度に全て
の学校に 「新しい教職員の評価システム」 が導入された。 
その後, 継続的に評価システムの実施状況を検証し, 課
題の整理がなされ, 平成23年度には, 評価システムの研
究委貝会が設置された。 その場において, 教職貝の資質
能力の向上と学校組織の活性化を図り, 教育の充実に資
するという評価システムの目的を継承しながらも, 可能
な限りの簡素化を図り, より育成につながるシステムと
なるよう協議が重ねられてきた。 そこでの検討結果を路
まえた 「教職員の育成 ・ 評価システム」 が, 新しく平成
24年度より実施されることとなった。
平成24年度からのA県の教員評価は , 目標管理と勤
務評価を二つの柱と して構成されている。 年間の流れは, 
次の通りである。 教員は, 4 月中旬から自己目標シート
を提出し, 自己目標の申告を行う。 その後, 管理職との
間で当初面談が実施され, 教員は自己目標の決定と勤務
評価基準の確認を行う。8 月から9 月にかけて, 達成状
況の自己申告を行い, 管理職との間で中間面談が実施さ
れる。 年度末にかけて, 1 月~ 2 月に自己評価結果を提
出する。 管理職は2 月 1 日を評価基準日として各教貝の
動務評価を行う。 その後, 2 月から3 月にかけて, 最終
面談が実施され, 教貝の自己目標に関する取り組みのま
とめと, 管理職による勤務評価結果の通知および指導助
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言がなされる。
A県の教員評価において, 管理職が行う勤務評価の評
価要素は , 「能力 ・ 意欲」 と 「目標管理の成果」 となっ
ている。 つまり, 目標管理は, 勤務評価の評価要素の中
に位置づいており, その対象は, 職務全般の成果ではな
く, 各教員が自己中告した目標に関する職務の成果に限
定されている。
以上の A県の教員評価の年間スケジュールや勤務評
価との関係については, 他の自治体とほぼ同じである。 
その一方で, 目標管理の改善 ・ 充実に重点を置いたA 
県の日標管理は, 当初日標の申告時に, 「現状」 と 「日
標が達成された姿 ・ 達成状況」 「具体的な手立て」 を対
比させて記入する様式が採用されている点と, 各教貝が
作成した 「自己目標シート」 について, その写しを回覧
するなどして, 学校内で共有することが推奨されている
点で, 特徴的である。 特に, 各教員の自己申告の内容を
校内で回覧したり共有したりすることが運用上推奨され
ている点は, 教員評価のもとでの目標管理の取り組みを
各教員個別の営みとするのではなく, 情報や問題意識の
共有と目標の達成に向けた協働的な取り組みとする志向
性が確認される意味で, 他の自治体と異なり特徴的であ
るといえる。 
IV 研究の方法
本稿では, 上記の研究課題に迫るために, A県公立 B 
小学校 (以下, 「B小学校」) の校長, 教頭, 教論等に対
するイ ンタ ビュー調査という質的調査法を採用した。 以
下に調査の概要を示す。
( 1 ) 調査対象校の選定理由と学校の概要
B小学校を調査対象校と した理由は, ①筆者が学校関
係者評価委貝 ・ 学校運営協議会委貝として10年にわたり
B小学校と関わり を持ち, c 校長をはじめ多 く の教職員
と コミ ュニケーショ ンを取ることが多 く, 相当程度のラ
ポールが形成されている こ と, ②c 校長が目標管理を教
員の職務意欲及び資質能力の向上, 組織の活性化によ る
学校改善に活かそう とする明確な意思を持ち, 実践して
いることである。
ここで, B小学校の概要を示す。 1 万 5 千人ほどの「日
イ宿場町であるY 町の中心部に位置するB小学校は , 平
成28年度 4 月現在, 児童数約200名, 教職員数約20名程
度の規模の学校である。 学区には歴史的建築物が現存す
るなど, 宿場町の雰囲気が色濃く残り, 自然にも恵まれ
ている。 そう した環境を生かし, 伝統や文化を大切にし, 
ふるさとY 町を誇りに思う学校づく り を日指した教育
を推進している。 
( 2 ) 調査対象者の概要と実施時期・ 時間
調査対象者は, 校長, 教頭 (当時) , 主幹教論 (当時) , 
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教論 4 名, 講師 2 名, 養護教論 1 名の計10名であった。 
教論については, 年齢 ・ 性別 ・ 分掌等の多様性と目標管
理に対する考え方の多様性を考慮して選定してもらう よ
う c 校長に依頼した。 調査協力者に対して, 調査目的
及びプライバシー保護等の 理的配慮について説明し, 
承諾を得た。 調査対象者の概要と調査実施時期 ・ 時間は
表 1 に示した通りである。
また, 本調査では, 平成26年度におけるB小学校の
目標管理の実践を対象と して, 調査対象者には, 回想し
てもらう形式を採用と した。 そのため, 調査時点 (平成
27年度) では, 当時の教頭と主幹教論は他校に異動して
いたため, 異動先の学校において, イ ンタ ビューを実施
した。
なお, c 校長のみ略歴を示しておく。 c 校長は, 大学
卒業後すぐに小学校教論となり, 教論, 教頭を経て, 校
長となり通算9 年目である。 平成25年度よりB小学校
の校長となった。
表 1 調査対象者の概要と実施時期・ 時間 
-象者 _別 - l ・ A 実施時; 日,y 」
C校長 三 l ' l 
平成27年 
5月中旬 
~ 6月下 
旬 
60
D・ ,・ :頭 三 60-. 
,・ E ,^ ・ ;諭 三 40_ , l l・ 
F・, ,l・l ,諭 三 50
G: .諭 三 50 , 
Hi SI諭 三 45
Ii 諭 三 45_ ;; 
J講白i 三 40
K ,師 三 45_ l 
l l l L; ' 
t ・ 諭 三 45E・ l ・ 
( 3 ) 調査方法・ 内容
本調査は, 事例校における校長, 教頭, 教員の目標管
理に対する考えや運用方法を具体的に検討するために, 
質的調査法を採用した。 調査時期は平成27年 5 月中旬~ 
6 月下句であり, イ ンタビュー方法は半構造化法を採用
した。 また, 全協力者より音声録音の承諾を得た。
以下では, イ ンタ ビュー調査によって得られたデータ
をもとに, 分析を進める。 
V 分析の結果
本稿では, 日標管理の効果的な運用方法のあり方と課
題を検討するために, 学校経営や日標管理に関する9 つ
の項日に対する校長の考えや実践とそれに対する教貝の
考えや実践に焦点を当てて, イ ンタ ビューにおいて語ら
れた内容 (表 2 ) について分析 ・ 考察する。
( 1 ) 教員集団
表2 
諏
イ ンタ ビューにおいて語られた内容
訪 英 広 高 公 口 
? 也 
C校長 (50代, 男性 ) l D教頭 (50代, 男性) l E主幹教諭 (40代, 男性 ) F教諭 (50代, 女性) G教諭 (50代, 女性) 「教員集 ●年齢構成が高< , ミ ドルリーダー層が薄い。 l ・ 経験を積んできた教員が, 若手教員に色々な形 で伝えていけるようにしたい。 ・ 日頃の職場の中で, フラ ンクに話ができたり, 困った職員がいたら助け合えるよ うな風通しの良 い職場作りをしたい。 そのために, 放課後は, 職 員室に帰って来て, 職員同士で様々に話をしなが ら仕事をしてもら っている。 0 特に, 着任してきた男性講師 (J 講師 ) が 若手教員を中心に良く 話しかけたり, 子ども との関わりを手本のような形で見せることに よ って, 全体の雰囲気が良く なっている。 0 校長とのつながりの中で教職員集団がまと まってきている。 0 ●職員室をコ ミュニケーショ ンの場にする という校長の考えはだいぶ浸透したが, ベテラン教員が若手を育てるという機運がもつと 高まってほしい。 0 ベテラ ン, 若手に関わらず, 話しやすい雰 囲気があり, 困ったことや課題を抱えている 事例について話ができるような雰囲気がある。 0 管理職も気軽に職員に話しかけてく れ, 集 団と して一つにまとまっていこ うという雰囲 気がある。 0主幹教諭と して, 日頃から, 意見を出し合 うよ うな雰囲気づく りや管理職の思いを代弁 することに努める。 0 年齢に関係なく, 相互に刺激 し合えるよ うな, 放課後 , 学級 での学習や児重の様子等の話し がフラ ンクにでき, 作業の手伝 いがすく にできる雰囲気(気づ き合い, 補い合い, 気づきかせ 合う) の集団である。 0 お互い礼儀を持って接し ちようど良い距離感を保つ ている。 「学交経 営 (校長の プを含む) 富Mあl ることが基本原則である(前年度に学校が落ち着 かなかった状態を改善したい)。 , チームワーク, フ ッ トワーク, ネ ッ トワークと いう3 つのワーク を大切にしたい。 ・ 学校の情報発信による開かれた学校づく り を推 進したい。 ・ ビジョ ンを示して, それを同じように共有して も らって, 一緒にそれを実現する。 そのために, 校長が率先して判断 , 責任を取って, 職員の個性 を出し, 目標実現に向けてやっても ら う(「大き い土俵を作る」 と いうイ メージ)。 0極力, 職員全員に毎日声をかけ, 1日 2回は, 授業の様子を見たり, 気づいたことなどを話すよ うにしている。 , 教職員に強力に目標を示し, 色々と細かい 点についても目標や指示を出し, それがどれ だけ実現できているかなど, 途中途中のチェックを怠らない。 ・ 生徒指導面で落ち着いた規律ある学習環境 を作ることによって, 学力向上を図る。 その ために, 授業改善だけでなく, 放課後や朝の 学習, 家庭学習など具体案を示し, 一つ一つ 実現しよ うとする。 , 一方で, 職員をよく 見ながら, 気さ く に話 しかけている。 0 子どものこと を第一に考え, そのために職 員がなすべきこと をアイデアを交えつつ話を し, 助言を与えてく れる。 0 チームワーク, フ ッ トワーク, ネッ トワーク という3つのワーク を大切にし, 組織を一 つの方向にも っていく よ うなリーダーシッ プを発揮している。他の職員も同様の印象を持つ ているのではないか。 0 考えや思いを明確に示すので分かりやすい し, まだまだできていない部分は厳し く言わ れること もあるが, 頑張ったことについては 非常にほめてくれる。 :明確に言集で 語る一方, その後の個別のフォロー (語りかけ) も しっかり し ている。 0 やりたいこと を明確に示 すタイ プである一方, 頼り がいがあり, 困ったら何で も言え, そういつたこと を 言っても構わない感じであ る。 0学校を落ち着かせるため に明確に旗を振る必要があ り, 時には, 荒治療が必要 と考えているのではないか。 M高める部分と集団と して一l 緒に (学校評価に関わる) プロジェク トを実現す るために行う組織と してのる部分の両方を備えて いるという意味で非常に良い方法である。 , 「自己決定」 を原則と しているため, 意欲や所 属意識が高まり, 全体の総和と しての学校力が高 まる。 ・ 職員の仕事への関わり方, 今までの経験に 基づく資質等を知るため, また, 具体的に自 分はこれをやるという目標を決められる点で は非常に良い方法である。 , 組織の活性化のためには, 校長のリーダーシップ, 校長による 「使い方」 が重要となる。 0 実態を考えながら目標設定をするので, 目 標が実態の中でどれだけプラスに働いたかの かチ ー , ;ツクでき, 見通しが持てる。 0 管理職の話しをじ っく り聞き, 自分の話し をじ っく り聞いてもらい, 話の中で自分の不 安なと ころや分かりにく いと ころを話しがで き, 自分の良さ を再認識し, あるいは知らな い自分を知ることができる貴重な機会(方法) である。 際開に決め そこへ向かっての実践ができた という手ごたえがある。 0 学級経営については, 学校を 立て直すという校長のメ ッセージを確実に取り入れ, 特に挨拶 に力を入れるなどの実践ができ る。 0 分掌については, 校長との共 通理解のもと, 今年はこれをや りたいということ を明確に打ち 出すことができ, 自分の目標に ついて承認, 示唆 , 評価が得ら れることが励みになる。 0 とても役に立っていると までは思わないが, 資質能 力の向上や特別支援コーデイ ネーターと しての気構えな どについて整理ができる。 ●特別支援学級担任と して の目標設定 (個別の児重に 応じた目標設定等) がうま く できなかった面がある。 
・一番最初の職員会議時に, 「学校経営計画の中l の重点に関連付けながら, 具体性があり, 振り返 り (評価 ) ができるよ うな形で設定してほしい」 という話をする。 , (経験の浅い先生もいるので) お互いに相談し てもら ったら良いという話をする。 ・ 学級経営案を冊子にしたものを回覧している。 ・書き方, 評価の観点 , 校長が示す経営方針 を個々の目標に取り入れること等の重要性を 話す。 ・5月まではしっかり学級を見て, 学級経営 案の作成と合わせて, 6月に入る頃にじつく りと作成しても ら う。 0 校長の意図や学校全体の計画に照ら しなが ら, 主幹教諭と して, 児重との関わりだけで なく, 教職員との関わりの中で, 組織の弱み に目を向け, 強みを続け, 良い組織を作って いく ためにという視点からシー トを作成する。 0客観的に評価できるよ うな具体的評価基準 を設定する。 0 (目標に関連して) 毎学期末, 職員一人一 人に学級経営案に基づいた取り組み内容や感 想を言っても ら うことは, お互いの考えを知 るとても良い機会である。 0 10年近くの目標管理をやって きて, やはり学校を作っている 一員と して何をやるべきかとい うこと を念頭に置いて目標を設 定するようにしている。 具体的 には , 「挨拶を大切にする学校 にしたい」 をより重視し, 学校 経営計画書の一文を用いた目標 を設定する。 0学校の教育目標に関連付 けながら, 具体的な取り組 みを示すことを大切にする。 その際, も う一人の特別支 援学級担任の自己目標を聞 かせても ら うことがある。 「当初面 , 職員の仕事に対する思いやどういう思いでそれl (目標 ) を立てたのか聞く ようにしている。 0 日頃から職員とはよ く 話しをしているので, ま た, 教頭も同席しているので, リラ ックスした雰 囲気で面談ができている。 ・例えば, 管理職から見える学級や学年の課題の よ うなことについて, 「こ ういう と ころに気を付 けて学級や学年の経営をお願いしたい」 といった 期待というか, お願いのよ うな話をする。 , 前年度が学校が落ち着かない状態であった ため, 職員の自信を回復させ, 新し く来た先 生には, B小学校を知つてもら う場である。 0 運動会が終わってある程度先が見えてきた 時期であり, お互い見通しを持って話ができ るため, 比較的明るい雰囲気である。 , 制度的には絶対必要なこと ではないが, 講 師にも目標シー トを作成してもらい, 自信を 持って教科指導, 学級経営をやってもら うた めに話をする。 0 「学校を立て直すという意味で, 主幹 , 教 務と して大変だろうが, 6年担任と して学校 が前に進めるよ うな形にしてほしい(教頭と うまく業務分担をしてほしい)」 と期待をか けられる。 0 具体的なめあて (自己目標 ) を持って児重の前に立つことは, 教員と しても学校と しても良い こと であり, うれしいこと, と いった言葉がけがあったことか ら, 自身の目標が認められてい ると感じる。 0管理職から, 目標そのも のや保護者から寄せられる 言葉など, 認めてもらえる。 ・ 一番基本lま, 子どもが授業に参加できている力l どうかという視点を持って観察している。 , 授業が終わった後, 気づいた時には, 「発問が 良かった。 最後のまとめが良かった。 声掛けが良 かったと。 ここはこう したらもっと良く なる」 と か, タイムリーに声をかけ, 話をするようにして いる。 , 授業そのものというより, 子どものこと, 保護 者との関係などで相談してく る職員もいる。 ・ 子どもと どれだけ関わりができていて, 子 どもの心に迫るよ うな学級経営ができている かを中心に見た。 ・ 「A県型授業」 を手元に置き, 授業を観察 し, 授業後その場で, あるいは, 放課後職員 室でフイー ドバツク という形で話をする。 ・ 校長が気付いた点は, 校長が直接言う場合 もあるが, 「教頭から伝えるよ うに」 と指示 を受ける場合もある。 0 どの職員も素直に話を聞いてく れるが, 特 に, 女性講師 (K講師) は管理職からのフイー ドバツク をとても前向きに捉え, 授業改善に 活かそうとする。 0 校長, 教頭ともによ く 校内を回り , その都 度 , 助言 , ア ドバイスをし, 教頭は 「あの子, ここがとてもよかったよ。 あの子のここを見 た方がよいですよ」 といったメ モを< れる。 0 (授業観察の場ではないが) 教頭は, 校内 研修後には, 授業者にT 寧な指導をしてく れ る。 0 校長は , 特に 6年生の頑張りを, 職員全体 に伝えたり, 授業参観時などでは, 保護者に 対して伝えたりするなど, 出し惜しみなく , 褒めて認めてくれる。 0 管理職はよ く, 児重や教師の 表情 , 板書, 話し合い活動など に来てく れる。 教頭は, 授 業後に具体的な助言を書いたメモを渡してくれる。 , 今日の授業を見て良かつたこ となどを教職員に広めたりする 場 (終礼など) があっても良い。 お互いが良い実践を参考にでき るし, やってみたいと思えるの ではないか。 0 管理職はよ く学級に来て くれて, 良いことはその場 で児重にも自身にも声をか けてくれる。 一方で, 公開 授業の際など, 児童の学習 姿勢を直す必要性等のア ドバイスも してくれる。 
・最初の目標の修正を図る場と捉えている。 l ・ グループ面談(学年団など) 形式を取っている。 , 職員の弁を受けて, 不十分なと ころは, 「こう したらよいのでは」 といったア ドバイスをして, 「また後半がんばってく ださい」 と声をかけてい る。 0 時間を30分きちんと ることは, 普段よく 話をし ているようでも, その時にしっかりと話ができる という意味で効果を感じる。 ・ 職員自身の目標を大切にしつつ, 中間期以 降に, 学校と しての打ち手について, 職員が どこまで受け止めているかなどを聞く ように する。 ・ 新たな目標への決意と道筋をつけるよ うな 場になっている。 0 特に, 5年担任 ( l 教諭 ) に対して, 生徒 指導主事と して, 率先して子どもに声をかけ, 引つ張ることによつて, 学校全体と してまと ま ってきているというねぎらいの言葉をかけ た。 0 グループ面談形式は, 目標シー トを媒介に して, 相手のこと を知ることができるし, 助 言をし, もらう ことができ, 皆が同じ方向に 行く, 「共有」 という意味で良い方法である。 0 今までやってきたことに対するプラス評価, 頑張りを認めてもらう ことが多い。 また, 教 務関係を教頭にお願いしている申し訳なさに 対して, 「今のままで良い」 という励ましの 言葉をもらい, 不安が解消される。 0 当初面談でなかなか話すこと ができなかった具体的な取り組 みや場面を話すことができる。 また, 管理職からも, 自身の取 り組みを認めてもら う一方で, 別のアイデアや示唆をもらう こ とができる。 0 自身の反省と目標を再確認す る機会である。 0教頭より, 「特別支援コー ディネーターと して, も つ と若い教員に違慮せず話を したり, 児重の変化につい ての記録を担任にお願いす るなどしたらよいのでは」 といつたこと をはっきりと 面と向かって言われた。 そ のことで, 自分だけで抱え ることはあまり良く ないこ とだと気づく ことができる。 「最極 富言葉をかける。 l , 課題があったと いう評価については, 次年度に どのような方法が考えられるかなどを尋ね, 助言 する。 , 個人と して, 組織の一員と して次年度も頑張つ てほしいという話をする。 0 特に印象深い例と しては, 6年担任 (E主幹教 諭 ) が前年度崩れていた学年をしつかり建て直し てく れたこと, また, 5年担任 ( l 教諭 ) が難し い学級の子ども一人一人をし っかり見てく れたこ とに対して, 感謝の気持ちとねぎらいの言葉をか けたことが挙げられる。 ・ 一年間の職員の頑張りに対して, 具体的な 場面や例を出しつつ, 必ずねぎらいの言葉を かける。 さ らに, 次年度に向けての期待や方 向性等を話す。 0職員との話の中から, 子ども達も職員も前 向きな学校に変わったと実感できる。 0 一年間やってきたこと を良く 見ても らい, 「先生のおかげで学校を立て直すことができ た」 と非常に肯定的に評価してくれる。 0 管理職から, 具体的に取り組 んできたこと を子どもの変化か ら認めてもらえる。 0 今年できなかったことについ ては, 次年度の実施に向けての 方向性を明確にすること, それ が管理職から期待されているこ とを強く 感じる。 0校務分掌の評価自体はや や厳しいものであるが, 自 己評価と も一致しているの で, 管理職はよく 見ている と感じる。 一方で, ねぎら いの言葉ももらえる。 ・3 つの項目に分類されている力, 場合によってl は , 例えば一つでも良いのではないか。 例えば, ある目標について, 自分自身の部分と協働の部分 に分けるといった工夫もあるのではないか。 ・一覧表にしてお互いの目標を常に見えるよ うに すると いった工夫をしていきたい。 ・職員の目標を常に意識しながら, 意欲や資質能 力の向上につながるよ うに, これからも日々のコミ ュニケーショ ンを大切にしていきたい。 ・ 格好をつけて目標を立てるより も, 自分は 今までこれができたからも う一歩ここを伸ば したいと いう具体的なと ころを柱にして, そ こを頑張れば他の力も伸びてく ると思うので, 本当に自分で分かりやすい, 自分が納得でき る目標を立て, 振り返りやすい内容でチェ ツ クボイ ント を自分で作るような取り組みが必 要である。 ●校種別に項目設定が違っても良いのではな いか。 ・ 成長目標というか, 10年後の自分はどうな りたいのかを伝える場や機会になれば良いが, これは, 形式的な中だけでないコ ミ ュニケーショ ンの必要性でもある。 ・日頃のイ ンフォーマルなコ ミ ュニケーションがあってはじめて, フォーマルなコ ミ ュ= ケーシヨンが機能し, それが個人の資質能力 の向上や組織の活性化につながる。 ●自分にと っては, 評価者に対する信頼も厚 く, 評価の客観性があると感じているが, そ うでない場合は, 被評価者は不安を感じる。 Mコミュニケーションがあってはじめて, フォーマルなコ ミ ュニケーションが機能し, それが個人の資質 能力の向上や組織の活性化につ ながる。 ●目標管理が勤務評定につながつ てく ることには, 学校は協働で やっているという点から危惧を 感じる。 , も う一人の特別支援学級 の担任とは, 目標シー ト を 共有しているが, 他の職員 とは共有していないので, 考え等がよ く 分からない。 ・● 「目標の焦点化」 につ いては, その教員がやりた いこと をやらせる方が, そ ういった人がいても認めら れるという感じが良いので はないか。 
註 1 「, 」 はねらい, 意図 , 現状等, 「0」 は意義 ・ 効果等, 「●」 は問題 ・ 課題等を示す内容と捉えている。
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H教諭 (30代, 男性) l 教諭 (30代, 男性) J講師 (30代, 男性) K講師 (30代, 女性) l L養護教諭 (50代, 女性) 
0 温かく 気軽に話しができ 
る雰囲気がある。 
0 何か発信すると皆が何か応えてく れる。 若 
手からすると, 「そ ういうのも良いけど, こ 
ういう風にしたらも つといいね」 など先輩が 
ア ドバイスしてくれ, とてもやりやすい雰囲 
気である。 
0 プロジェク トメ ンバーでのつながりが良い。 
● 0前任校が小規模校であり , 
職員数も少なかったので, B小 
学校着任当時は, コ ミ ュニケー
ションが取りづらかったが, 徐々 
に, みんなで一丸と いう感じに 
なってきている。 
0 気づいたこと を教えて く れる, 「これをしl た方が良いよ。 早めに決めた方が良いよ」 な ど職員同士で助け合う雰囲気がある。 また, たまたま地元が同じ職員もおり, 直接仕事と 関係ない話もするなど, 職員同士の関係は良 好である。 0養護教諭の場合 , 管理職と保健主事に相談する ことが多く なるのだが, B小学校では, 同じプロジェク トの職員と相談したり, 一結に取り組んだ りできるので, 非常にありがたい。 0職員同士が情報交換というか, いろんな立ち話 のような感じでフラ ンクに話をしたり, 声を掛け 合うと いう良好な関係性がある。 
0 厳しし、が温かい。 
0 (個人的には) 特別支援 
の視点を持った授業づく り 
について分からないことな 
どを教えてくれ, また, 研 
究主任と しての役割につい 
ても助言してく れる。 
0 思いを明確に示し, 強いリーダーシップを 
発揮する校長である。 そして, (学力など) 
やるべきことのハー ドルを上げる一方で, 職 
員がしんどく なっているように感じたら, 職 
員がやりやすいように削っていく。 
0 日常的なコ ミ ュニケーショ ンを良く とる。 
例えば, 授業を見て気になったことがあつた 
ら, その教員を呼んで話をしている。 
0 (前任校で一結だったこと も 
あり) 校長を良く知つている。 
子どもや保護者からとても愛さ 
れている校長であり, それを感 
じ る職員も, 「この校長のも と 
でなら何でもします」 と思うリー
ダーである。 
0 「と りあえずやってみなさい。 
責任は私がとるから」 と挑戰を 
促してくれ, クラスのことで困つ 
たことがあった時には, フォロー
も してくれる。 「学校の進む道や, 職員と してやるべきことl を割とはつきりと言う一方で, 気軽に話しか けてくれるので, 自分からも話しかけやすい。 0校長自身の口から, 「こういうと ころに力を入 れている。 こ う して欲しい。 皆で共通理解してほ しい」 と具体的なこと を直接話してくれるので, とてもわかりやすく, ありがたい。 0職員作業のようなものにも, 自らどんどん手伝つ てくれ, 職員にも積極的に話しかけてく れる。 ド初めての学年や分掌が多 <, 不安であったが, 目標 に対して努力するために有 効である。 0 学級が落ち着く というこ とが, 担任と しても, 学校 と しても最も大切であると 考え, そこを大切にする。 0 「よ し, 自分はこれをがんばろ う」 という こと を書けることがとても良い。 目標を決め ることによつて, それを意識して一年を通し て取り組める。 0 学級経営については, 目標シー トの中に加 え経営案のようなこと を書く(一体化 ) よう 校長から指示があり, とても良い。 0 何気なく実践, 行動している部分について, 管理職からの助言は, 「こ ういう意味がある んだな」 と改めて分かる。 0 「ルールを大切にする学級」 という目標について, 管理職か ら も, 「筋が通っているから こ のままやってくれて良い。 プレない姿でやりなさい」 といった 言葉をかけてもらっており, や る気につながる。 0 目標設定に当たってlま, 児重がい力に学校l に楽し く 来られるかを最も大切にしており, 設定した目標を意識しながら児重に関わって いる。 0管理職と直接話ができる, 質問ができる, 「何が良く て, 何を変えたらよいのか」 を明 確に知ることができるこのシステムはと ても 良い。 0前年度と同じことf二けでなく, 新しいことに1 戦するのでしんどいことは確かだが, 目標がある から, 何かをしてみよう というきつかけになる。 
0 教科指導と学級経営につ 
いては, 低学年の実態に合 
わせた工夫と数値化を心掛 
ける。 
0 研究主任と しては, E主 
幹教諭と一結に話し合って 
考えた研修内容を目標設定 
に活かす。 
0 教科指導においては, ICT の活用, 小テス
トを積極的に導入するなど, 焦点化と意識づ 
けを明確にした具体的な取り組みを書いてい 
る。 
0他の職員の学級経営案が回覧されてきたも 
のや直接他の先生のシー ト を見せても らい, 
「なるほど」 と思うと ころは参考にさせても 
らう 0 
0 教科指導では, 子ども同士の 
学び合いを大切にしたい。 
0 学級経営では, ルールを守る 
学級にしたい。 
0 分掌については, 体育主任の 
サポー ト をしっかりやっていき 
たい。 
, シー ト作成にあたって, 特に 
誰かにア ドバイスをも ら うとい 
う ことはなく, これまでの書積 
や反省を踏まえて作成している。 
0教科指導, 学級経営とも, 個々の児童をしっl かり見ること を大切にし, 具体的な手立て (学力調査の過去間をさせた後も, 他の先生 の助けを借りながら, 放課後学習で見るなど) を書く。 0 目標シー トの作成にあたって, 他の職員に ア ドバイ スを求めるこ とはないが, 過去の (パソ コ ンに保存されている) フォルダにあ るデータ (目標シー ト) , 冊子になっている 学級経営案を参考にする。 0 児童の健康指導のために, 普段の生活チェ ックに加えて, 衡生習慣チエツク シー トを新たに始め る。 0職員の研修にも力を入れていきたいので, 研修 会を始める。 0目標シー トの作成にあたって, プロジェク トの メ ンバーに 「こんな取り組みを始めたいのだけど」 といった相談と いうか, 話を聞く。 
0 教頭から, 「も う少し具 
体的に書く よ うに」 という 
助言をも らい, また, 「研 
究主任と して, 周囲から話 
を聞きながらも, も っと自 
分らしさを出しが方が良い, 
また, 必要に応じて遠慮な 
く 児重に注意することが大 
切である」 といった助言を 
もらう。 
0 管理職の考えを話してく れ, ア ドバイスを 
< れる。 「も つと こ ういう と こ ろも してほし 
い」 と言われることは, 気持ちと しても, 具 
体的な取り組みと しても非常にありがたい。 
0 「ここはよく 頑張ってく れているので, こ 
こもまた頑張ってほしい」 といった賞賛や励 
ましの言葉をかけてく れる(例えば, 自分だ 
けが一所懸命になるのではなく, 他の職員に 
促しながら協力をするという動きができるよ 
うになつたことなど)。 
0 管理職からは, 「き ちんと し 
てくれているから, このままやつ 
てほしい」 といった承認の言葉 
をもらい, これからやつていこ 
うとすることに対する後押しに 
なる。 
0 「前年度に学校に来られなかった児童が徐々l に来だした, 学校に足が向く よ うになった」 ということ を校長先生が話題にしてくれる。 学校に来るのが不安な児童を少しでも安心さ せる取り組みをさ らに期待される。 0 管理職から, 「児童のために, 新たなこと に挑 戦してくれていることは非常にありがたい」 と い う賞賛の言葉をも ら う。 大きな後押しを受けたと 感じる。 0 「教育相談の面, 不登校の面についても, 目標 に入れてほしい」 との助言をも ら う。 
0 管理職はよ く授業を見に 
来る。 授業後に, 自分から 
聞きに行 った り, 校長が 
「こ う した方が良いよ」 と 
割と厳し目にコメ ント をく 
れたり, あるいは, 教頭が 
メ モを渡してくれる。 後半 
に入ると, 授業に慣れてき 
たせいか, 徐々にそのよう 
な回数は減ってく るが。 
0 管理職は , よ く授業を見て回る。 ただ, 職 
員もいつも見られると緊張することもあるの 
で, そのあたりを加味しながら動いている。 
0 授業後 , (自身を含め) 職員にと って重荷 
にならない程度に適切なア ドバイスをしてく 
れる。 
・管理職はよく授業を見て回る。 
自分のクラスの場合は, 校長な 
どもう なずいて見て行く 。(自 
身の場合は ) その後のア ドバイ
スなどは特にない。 
0 管理職 lま, よ く授業 (や給食も) を見て回l る。 そして, 校長は学級の良いと ころを直接 口頭で話してくれ, 教頭は板書や児重の活動 について良いと ころや気づいたと ころをメモなどで詳し く 教えてく れる。 0 実践していること をしつかり見と り, 気づ いたことで助言というか指導をするという意 識で見てく れている。 授業観察ということは難しいが, 例えば 宿泊 行事前の女子児童を対象にした指導を行う際, 管 理職に 「こういう内容のことをする」 と事前に伝 える。 0校長は, 児童が保健室にいると, よく入って来 て声をかけてく れる。 0 養護教諭との情報交換, コ ミュニケーショ ンを 大切にする姿勢が伝わってく る。 富きての実感を 話したり, 管理職が感じて いる児重や自身の変化の様 子を語っても らったり(具 体例を挙げ, 褒め, 認めて も く れた) , 今後に向けて のア ドバイスや期待の言葉 をも ら う。 「不安」 な気持 ちが少しずつ 「安心」 の気 持ちに変わる。 0 自分が作った目標を見直すこ と によ って 「まだまだだな」 と いうよ うに自分を戒める ために大切である。 0 管理職は , 「元資張っていこ う」 と前向きな ア ドバイスをしてくれる。 その人その人に合 わせて, 的確にア ドバイスをする場合もあれ ば , 励ますよ うな言葉をかけるなど工夫して いるのではないか。 0 特に印象はない。 当初面談と 同じ く, 「この調子で行つて く れ」 という感じで終わる。 決し てマンネリということではなく, それだけ言ってく ださることは 非常にありがたく, 頑張ろうと いう気になる。 ・ 学力調査の話を多く した記憶があるが, あl まり具体的には覚えていない。 0 衛生習慣チェ ック シー トに対する思いやそれま での取り組みを説明した後に, 回数や項目を増や すことなどの具体的なア ドバイスや提案を受ける。 0校長は割と大きな部分での話をして, 教頭は日々 の観察に基づいたかなり細かい話をしてく れる。 また, アレルギー代替食の児重対応について, 「そ ういう大事なと ころを怠りな く してく れてい ることはありがたい」 と感謝の言集をかけてくれ る。 富を通し ての良く なった点(特に児 重との接し方) や頑張った 点を褒め, 認めても ら う。 また, 「研究主任をやって く れてありがと う」 と, 自 身が思う以上に良い評価や 労いの言葉をもら う。 0 「次年度は, ミ ドルリーダーと しての役割を果たす 
よう, さ らに自分の色を出 
してほしい」 と言われる。 
0 「こ ういうのを頑張って く れた」 「まだこ 
ういう部分では伸びる余地がある」 「(生徒 
指導では) 児重一人一人に声をかけ, 常に大 
きな声で皆 (児童 , 職員) を意識づけてくれ 
た」 といった具体的な賞賛やア ドバイスをし 
てくれる。 
0 管理職からは, 「一年間, 児 
童のこと, 体育主任のサポート
のことなどよ くやってく れた」 
と賞賛の言葉があり, 自身も, 
「児童のために何かしてやれた 
かな」 と いう思いを持てる。 
0 「児童にと って学級が居心地が良いものl二l なった。 学級経営がうまく いつた。」 「板書の 力が向上した」 と褒めてもら う。 0 「なかなか忙しい中で, 新しいことにチャ レンジしてもらって, それを確実に実施してきている」 と称賛の言葉をかけてくれる。 富理職と話 すことが多く, その延長戦 上に面談があった。 日頃の コ ミ ュニケーショ ンの重要 性を感じる。 ●逆に, 管理職との日頃の 関係が重要であり, それが 悪かったら, 評価に影響を 与えるのではないかという 危惧もある。 また, 勤務評 定が給与に影響することに ついては, 別自治体での勤 
務経験があるので, あまり 
気にしていない。 
●評価が給与に響く こと は危惧する。 学校規 
模 , 学校の取り組みの格差のよ うなものをど 
のように考えたら良いのか。 
0 学級経営については, 目標に加え経営案の 
ようなこと を書く ことは良いことだと思うが, 
まだまだ勉強することが多い若手からすると, 
学級経営案を見せてもら う方が, より具体的 
な内容が分かるのではという気も一方ではす 
る。 「中間面談の必要 l生は感じる力, 忙しい時はやらなく て良いので はと思う時もある。 ●目標シー トの作成例のようなものがも つとl 豊富にあったら良い。 自身で書く 力を付ける ためにも, 全員の目標シー トを回覧するなど, 他の教員の目標シー トを参照できる取り組み があれば良い (今年度はその予定と聞いては いるが)。 ・ 評価側の管理職が4月に来たばかりで, 職 員を評価するというのは, 管理職にと っても 大変なこと ではないか。 やはり, 日常の関係 性やつながりが大切になるのではないか。 ●目標管理が給与に影響するという ことlこは賛1 できない。 ●今は管理職と良好な関係にあり, このシステムに対して満足しているが, そのような関係性がな い場合, 職員集団の雰囲気が今とは異なる場合, 評価がどうなっていくのか疑問である。 
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1 ) 校長の考えや実践
言取 訪 英 広
B小学校の教員集団の特徴と して, c 校長は, 全体と
して比較的年齢の高い教員が多く, ミ ドルリーダー層が
薄く, ベテラン層, 
必ずしも活発なコミ
若手層ともに, お互いに遠慮し合い, 
ユニケーシ ョ ンがなされていないと
の課題認識を持っている。 そこで, 放課後は, 基本的に, 
全教職員は職員室におり, そこで, 児重のこと, 授業の
こ と, 困っているこ と, 他愛ないこ となどをフラ ンクに
話すことによって, 風通しの良い職場 ・ 同僚関係を作り
たいと考えている。 
2 ) 教員の考えや実践
D 教頭をはじめ多 く の教貝の語りからもこの認識は妥
当と言える。 教室ですべき仕事があることは当然だが, 
「なるべく 職貝室にいるよう に」 という校長の指示によ
り, 物理的に職貝室にいることが多く なることによって, 
自然と会話やコミ ュニケーショ ンが発生している様子が
伺える。 また, B小学校は, 学校評価の取り組みとして, 
様々な属性 (学年 ・ 性別 ・ 年齢等) から構成される 「プ
ロジェクト」 方式を採用している。 つまり, 大きな評価
項目の計画, 実施, 評価, 改善といった一連のサイクル
を各プロ ジェ ク トが担っている。 プロ ジェ ク トのために
集まるという こともあるが, 職員室での会話が自然とプ
ロ ジェ ク ト という実践に関する会話につながっていく と
いう好循環を生み出していると言える。
多くの教員の語りにあるように, B小学校の教員集団
は, 同僚のことを気遣い合い, 気づいたことを教え合う, 
交換し合う ことのできる良好な雰囲気が醸成されている
という ことができよう。 
( 2 ) 学校経営 (校長のリーダーシップを含む)
1 ) 校長の考えや実践
c 校長は, 前年度, 特に高学年の学級の荒れを中心と
して学校全体が落ち着かない状態であったことから, 平
成26年度は, 「学校が, 子どもにとって, 安全, 安心で, 
楽しい場である」 ことを基本原則と した落ち着いた学校
づく りに取り組んだ。 教員に対しては, 「チーム
フ ッ
ワーク, 
ト ワーク, ネ ッ ト ワーク」 という3 つのワーク を徹
底させよう と した。 そのために, 学校づく りのビジ ョ ン
を示して, それを教員に同じよう に共有してもらい, 一
緒にそれを実現しよう と した。 校長は, 自ら判断し, 貢
任を取り, 職員の個性を出し, 目標実現に向けて取り組
んでもらう という学校経営観を有している。 このことを, 
c 校長は, 「大きい土俵を作る」 という イ メ ージで捉え
ている。 ここで留意すべきは, c 校長はト ップダウン型
のリ ーダーシップスタイルを採用している面もあるが, 
方では, 「極力, 職貝全貝に毎日声をかけ, 1 日 2 回
は , 授業の様子を見たり, 気づいたことなどを話すよう
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にしている。」 と語るように, 教員の実情や思い等をしっ
かり把握しよう と努めるなどボト ムアップ型のリ ーダー
シップスタイルも有していると言えよう。 
2 ) 教員の考えや実践
「チームワーク, フ ッ ト ワーク, ネ ッ ト ワーク という
3つのワークを大切にし, 組織を一つの方向にも ってい
く よう なリ ーダーシップを発揮 している。 他の職員も同
様の印象を持っているのではないか。」 (E主幹教論) , 
「やりたいこと を明確に示すタイ プである一方, 頼りが
いがあり, 困ったら何でも言え, そういつたこと を言っ
ても構わない感じである。」(G教論) , 「日常的なコミ ュ
ニケーショ ンを良く と る。 例えば, 授業を見て気になっ
たこ とがあったら, その教員を呼んで話をしている。」
( I教論) を始め, 全ての教貝の語りにあるように, C校
長の学校経営やリ ーダーシップに対する考えや実践は, 
教員から肯定的に受け止められていることが伺える。 
( 3 ) 目標管理 (全体的に)
1 ) 校長の考えや実践
c 校長は , 目標管理について, 「個人と しての資質を
高める部分と集団と して一緒にプロジェク ト を実現する
ために行う組織と しての部分の両方を備えているという
意味で非常に良い方法である。」 と捉えている。 また, 
「『自己決定』 を原則と しているため, 意欲や所属意識が
高まり, 全体の総和と しての学校力が高まる。」 とその
効果を実感している。 つまり, 先に示したように, c 校
長は, 学校を立て直すために, 一人一人の教貝が学校の
一員としての自覚, 同じ危機感や方向性を持つことを大
切にしたいという気持ちを持っている一方で, 教貝に
「させられている」 という感覚を持たせるのではなく, 
自身は何を大切にしたいのか, 何を目指したいのかを教
員一人一人に熟考させ, やる気を引き出すといつたこと
も大切にするという基本姿勢を有していると言えよう。 
2 ) 教員の考えや実践
「『ルールを大切にする学級』 という目標について, 
管理職からも, 『筋が通っているからこのままやってく
れて良い。 プレない姿でやり なさい』 といった言葉をか
けてもらっており, やる気につながる。」(J講師) , 「前
年度と同じことだけでなく, 新しいことに挑戦するので
しんどいことは確かだが, 目標があるから, 何かをして
みよう という きっかけになる。」(L 養護教論) を始め, 
多 く の教貝の語りにあるように, 学校全体の日標を意識
しつつ, 個人の日標を設定して年間を通して継続的に実
践することの意義などを感じている様子が伺える。 
( 4 ) 目標シートの作成
1 ) 校長の考えや実践
小学校における目標管理の運用方法に関する事例研究
「一番最初の職員会議時に, 『学校経営計画の中の重
点に関連付けながら, 具体性があり, 振り返り (評価) 
ができるよう な形で設定してほしい』 という話をした。」
という語りは, 先述したよう に, 「学校の立て直し, 落
ち着いた学校づく り」 という今年度の大きな目標に照ら
して, それぞれが教科指導, 学級経営, 校務分掌におい
て具体的に何に取り組んでいく のかを明確に示すことを
求めている。 また, D教頭が 「5 月まではしっかり学級
を見て, 学級経営案の作成と合わせて, 6 月に入る頃に
じっ く り と作成してもらう。」 と語っているよう に, 教
員が, 自分の日標と強く自覚できるために, 日標シート
の中に, 「児童や学級の様子をじっく り観察した上で学
級経営案の要素を組み込む」 という工夫を施している。 
さらに, 作成にあたっては, 全員の学級経営案を冊子に
したものを参照(回覧) し, 特に, あまり経験のない教
員は他の教員に相談することを推奨している。 つまり, 
c 校長は, 目標シート を個人化しすぎるのではなく, 同
僚教員の持つ知識や経験から学ぶことのメ リ ッ ト を感じ
ていると言えよう。 
2 ) 教員の考えや実践
以上のよう な目標シート作成に対する管理職の考えは, 
「10年近く 目標管理をやってきて, やはり学校を作って
いる一員と して何をやるべきかという こと を念頭に置い
て日標を設定するよう にしている。 具体的には, 『挨拶
を大切にする学校にしたい』 をより重視し, 学校経営計
画書の一文を用いた日標を設定する。」 (F教諭) , 「学校
の教育目標に関連付けながら, 具体的な取り組みを示す
ことを大切にする。 その際, もう一人の特別支援学級担
任の自己目標を聞かせてもらうことがある。」(G教諭) , 
「研究主任と しては, E主幹教論と一緒に話し合って考
えた研修内容を目標設定に活かす。」 (H教論) といつ
i五ロロりから, 教員に共有 ・ 浸透している様子が伺える。 
( 5 ) 当初面談
1 ) 校長の考えや実践
た
当初面談について, c 校長は , 「職員の仕事に対する
思いやどういう思いでそれ ( 目標) を立てたのか聞く よ
うにしている。」 「例えば, 管理職から見える学級や学年
の課題のよう なこ とについて, 『こう いう とこ ろに気を
付けて学級や学年の経営をお願いしたい』 といった期待
という か, お願いのよう な話をする。」 といったコ ミ ュ
ニケーショ ンの場と して捉えている。 また, 「前年度が
学校が落ち着かない状態であったため, 職貝の自信を回
復させ, 新しく来た先生には, B小学校を知つてもらう
場である。」 「運動会が終わってある程度先が見えてきた
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時期に行う ことによって, お互い見通しを持って話がで
きるため, 比較的明るい雰囲気である。」 といったD 教
頭の語りからは, 当初面談の効果を示すものと言えよう。 
また, 「制度的には絶対必要なこ とではないが, 講師に
も目標シート を作成してもらい, 自信を持って教科指導, 
学級経営をやってもらう ために話をする。」 といったD 
教頭の語りから, c 校長は, 全教職員を目標管理の対象
と して捉え, 目標管理を活かして教員の育成を図ろう と
していることが伺える。 さらに, B小学校では, 目標管
理について理解してもらい, 目標シートの書き方ややり
方を教えるとともに, 十分な情報交換の時間を確保する
ために, 一般的に, 10分~ 20分程度の面談時間が多い中, 
30分~ 40分程度の時間をかけていることも一つの特徴と
考えられる。 
2 ) 教員の考えや実践
「『具体的なめあて(自己目標) を持って児童の前に
立つことは, 教員と しても学校と しても良いことであり, 
う れしいこと』 といった言葉がけがあったことから, 自
身の目標が認められていると感じる。」 (F 教論) , 「管理
職から, 『児童のために, 新たなこ とに挑戦してく れて
いることは非常にありがたい』 という賞賛の言葉をもら
う。 大きな後押しを受けたと感じる。」 (L 養護教諭 ) , 
「教頭から, 『もう少し具体的に書く ように』 という助言
をも らい, また, 『研究主任と して, 周囲から話を聞き
ながらも, もっと自分らしさを出しが方が良い, また, 
必要に応じて遠慮な く児童に注意することが大切である』
といった助言をもらう。」 (H教論) といった教員の語り
にあるよう に, 教貝にと っても, 当初面談は管理職と直
接話ができる貴重な場であるとの認識があり, そこでの
賞賛 ・ 承認される, そして助言 ・ アドバイスをもらう と
いう営みは職務意欲の向上につながっている様子が伺え
る。 
( 6 ) 授業観察
1 ) 校長の考えや実践
授業観察について, c 校長は , 「一番基本は, 子ども
が授業に参加できているかどう かという視点を持って観
察している。」 という基本姿勢を持ち, 「授業が終わった
後, 気づいた時には, 『発問が良かった。 最後のまとめ
が良かった。声掛けが良かったと。 ここはこう したらもっ
と良く なる』 とか, タイ ムリーに声をかけ, 話をするよ
うにしている。」 と語るように, 教員に対して必ずフイー
ドバツクしている。 授業観察及びその後のフイードバツ
クにおいては, 「授業そのものという より, 子どものこ
と, 保護者との関係などで相談してく る職貝もいる。」
とあることは, 教貝に向き合うc 校長の姿勢が受け入
れられているこ と を示唆するものであろう。 また, 「『A 
諏 訪 英 広 高 谷 哲 也
県型授業』 を手元に置き, 授業を観察」 (D 教頭) とあ
るよう に, 授業観察の視点については, 管理職独自の視
点だけでなく, A県の小学校教員に求められる視点から
観察がなされている。 さらに, 授業観察後のフイー ドバツ
クにおいて, 「校長が気付いた点は, 校長が直接言う場
合もあるが, 『教頭から伝えるよう に』 と指示を受ける
場合もある。」 というD 教頭の語りにあるよう に, 時と
場合によって, 二人の管理職で, 「あえて」 役割を分担
しているという工夫も見られる。 
2 ) 教員の考えや実践
「管理職はよく学級に来てく れて, 良いことはその場
で児童にも自身にも声をかけてく れる。 一方で, 公開授
業の際など, 児童の学習姿勢を直す必要性等のアドバイ
スもしてく れる。」(G教論) , 「管理職はよく授業を見に
来る。 授業後に, 自分から聞きに行ったり, 校長が 『こ
う した方が良いよ』 と割と厳し日にコメ ント をく れたり, 
あるいは, 教頭がメモを渡してく れる。」(H教論) , 「管
理職は, よく授業 (や給食も) を見て回る。 そして, 校
長は学級の良いところを直接口頭で話してく れ, 教頭は
板書や児童の活動について良いところや気づいたところ
をメモなどで詳しく 教えてく れる。」(K 講師) といった
教員の語りから, 管理職がよく授業を見てく れ, 授業後
に, その場や職員室にて直接口頭やメ モ等で感想やア ド
バイスを提供してく れていると肯定的に捉えられている
様子が伺える。 また, 「今日の授業を見て良かったこと
などを教職員に広めたりする場 (終礼など) があっても
良い。 お互いが良い実践を参考にできるし, やってみた
いと思えるのではないか。」(F 教論 ) のよう な, さらに
前向きな希望を持っている教貝もいる。 
( 7 ) 中間面談
1 ) 校長の考えや実践
中間面談について, c 校長は , 「最初の目標の修正を
図る場」 との基本姿勢を有している。 そして, 「職員の
弁を受けて, 不十分なとこ ろは, 『こう したらよいので
は』 といったア ドバイスをして, 『また後半がんばって
く ださい』 と声をかけている。」 とあるよう に, 教員が
意欲を持って後半に臨むことができるよう なコミュニケー
ショ ンを図っている。 また, c 校長は , 教員同士の情報
共有や共通理解 , 学び合いを促すために, 「グループ面
談 (学年団など) 形式」 を採用している。 そして, 「普
段よ く 話をしているよう でも, その時にしっかり と話が
できるという意味で効果を感じる。」 (c 校長) との手ご
たえを感じている。 
2 ) 教員の考えや実践
「グループ面談形式は, 目標シート を媒介にして, 相
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手のことを知ることができるし, 助言をし, もらう こと
ができ, 皆が同じ方向に行く, 『共有』 という意味で良
い方法である。」 (E主幹教論) , 「当初面談でなかなか話
すことができなかった具体的な取り組みや場面を話すこ
とができる。 また, 管理職からも, 自身の取り組みを認
めてもらう一方で, 別のアイデアや示唆をもらう ことが
できる。」(F教諭) , 「教頭より, 『特別支援コーデイネー
タ一と して, もっと若い教員に遠慮せず話をしたり, 児
童の変化についての記録を担任にお願いするなどしたら
よいのでは』 といつたこと をはっきり と面と向かって言
われた。 そのことで, 自分だけで抱えることはあまり良
く ないことだと気づく ことができる。」(G教諭) , 「管理
職は , 『頑張っていこ う』 と前向きなア ドバイ スをして
く れる。 その人その人に合わせて, 的確にア ドバイスを
する場合もあれば, 励ますよう な言葉をかけるなど工夫
しているのではないか。」 ( I 教論) といった教員の語り
から, 中間面談が自身の反省と目標を再確認する機会と
なっている様子が伺える。 
( 8 ) 最終面談
1 ) 校長の考えや実践
最終面談について, c 校長は , 「必ずねぎらいの言葉
をかける。」 「課題があったという評価については, 次年
度にどのよう な方法が考えられるかなどを尋ね, 助言す
る。」 「個人と して, 組織の一員と して次年度も元百、張って
ほしいという話をする。 」といつたこ と を基本姿勢と し
ている。 そして, 面談を終えて, 特に印象深い例と して, 
「6 年担任 (E主幹教論) が前年度崩れていた学年をしっ
かり建て直してく れたこと, また, 5 年担任 ( I教論) 
が難しい学級の子ども一人一人をしっかり見てく れたこ
とに対して, 感謝の気持ちとねぎらいの言葉をかけたこ
と」 を挙げている。 このことについては, 「一年間やっ
てきたこ と を良く 見ても らい, 『先生のおかげで学校を
立て直すことができた』 と非常に肯定的に評価してく れ
る。」 (E主幹教論) , 「一年間を通しての良く なった点
(特に児童との接し方) や頑張った点を褒め, 認めても
らう。 また, 『研究主任をやってく れてありがとう』 と, 
自身が思う以上に良い評価や労いの言葉をもらう。」 (H 
教諭) といった当事者の語りから, 相互の思いや印象が
一致していることが伺える。 
2 ) 教員の考えや実践
前記したE主幹教論, H教論の他にも, 「管理職から, 
具体的に取り組んできたこと を子どもの変化から認めて
もらえる。 今年できなかったことについては, 次年度の
実施に向けての方向性を明確にすること, それが管理職
から期待されていることを強く感じる。」 (F教論) , 「校
務分掌の評価自体はやや厳しいものであるが, 自己評価
小学校における目標管理の運用方法に関する事例研究
とも一致しているので, 管理職はよ く見ていると感じる (、 
一方で, ねぎらいの言葉ももらえる。」(G教論) , 「『こ
ういうのを頑張ってく れた』 『まだこういう部分では伸
びる余地がある』 『 (生従指導では) 児童一人一人に声
をかけ, 常に大きな声で皆 (児童 ・ 職員) を意識づけて
く れた』 といった具体的な賞賛やア ドバイスをしてく れ
る。」( I教論 ) といった語りにあるよう に, 最終面談が
一年間の実践を客観的に振り返り, 達成できたことや課
題として残ったこと等を明確にし, 次年度への職務意欲
や展望につながっている様子が伺える。 
( 9 ) 今後の課題や改善方策
1 ) 校長の考えや実践
目標管理に関する今後の課題や改善方策について, C 
校長は, まず, 「3 つの項日に分類されているが, 場合
によっては, 例えば一つでも良いのではないか。 例えば, 
ある目標について, 自分自身の部分と協働の部分に分け
るといった工夫もあるのではないか。」 と指摘する。 こ
れは , 目標シートの様式に関する指摘であるが, 特に, 
「協働」 が求められる小学校において, 他の校種と全く
同じ様式である必然性が乏しいという具体的な指摘と考??られる。 また, 「一覧表にしてお互いの目標を常に見
るよう にするといった工夫をしていきたい。」 は, 目
標シート を個人化しすぎるこ となく, 「組織の共有財」
という視点から, 同僚間の相互理解 , コミ ュニケーショ
ンのツールと して活用できる可能性を示唆しているので
はないか。 このこ とは, 「職員の目標を常に意識しなが
ら, 意欲や資質能力の向上につながるよう に, これから
も日々のコ ミ ュニケーシ ョ ンを大切にしていきたい。」
という語りにあるよう に, 特に, 管理職においては, 目
標管理と日々のコ ミ ュニケーショ ンが有機的につながる
ことの可能性と も言えるのではないか。 
2 ) 教員の考えや実践
教頭や教員からは, 次のよう な課題や改善方策が指摘
されている。 
・D 教頭 : 「格好をつけて目標を立てるより も, 白分は
今までこれができたからもう一歩ここ を伸ばしたいと
いう具体的なとこ ろを柱にして, そこ を元買張れば他の
力も伸びてく ると思うので, 本当に自分で分かりやす
い, 自分が納得できる目標を立て, 振り返りやすい内
容でチェ ックポイ ント を自分で作るよう な取り組みが
必要である。」 「校種別に項目設定が違っていてもよい
のではないか。」
・ E主幹教論 : 「自分にとっては, 評価者に対する信頼
も厚く, 評価の客観性があると感じているが, そうで
ない場合は, 被評価者は不安を感じる。」
・ F教論 : 「目標管理が勤務評定につながってく ること
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には, 学校は協働でやっているという点から危倶を感
じる。」
・ G教論 : 「『目標の焦点化』 については, その教員が
やりたいこと をやらせる方が, そう いった人がいても
認められるという感じが良いのではないか。」
・ J講師 : 「中間面談の必要性は感じるが, 忙しい時は
やらなく て良いのではと思う時もある。」
・ K 講師 : 「目標シートの作成例のよう なものがもっと
豊富にあったら良い。 自身で書く力を付けるためにも, 
全員の目標シート を回覧するなど, 他の教員の目標
ト を参照できる取り組みがあれば良い。」
?
以上の語り の中で, 特に, 動務評定及び経済的報酬へ
のリ ンクを取り上げるならば, 評価結果の経済的報酬へ
のリ ンクを考慮しないという前提で本調査は実施された。 
その意味で, このこと を考慮するか否かによって, 目標
管理に対する管理職及び教員の考えも変わり得ることが
示唆される。 
VI まとめと今後の課題
B小学校における目標管理の運用方法の特徴 ・ 成果 ・ 
課題をまとめ, 今後求められる運用上の工夫や改善方策
等について検討する。
まず, B小学校における目標管理の運用方法の特徴に
ついて述べる。
第一に, 個々の教員の特性 ・ 課題と学校全体の目標を
関連づけた目標シートの作成と指導 ・ 助言である。 当然
ながら, このことは, A県教育委員会が意図する日標管
理に求められる基本的なねらいと方法であり, 決してB 
小学校のみに特徴的なものとは言えないだろう。 しかし, 
B小学校においては, 前年度, 特に高学年の学級の荒れ
を中心と して学校全体が落ち着かない状態であったこと
から, 平成26年度は, 「学校が, 子どもにとって, 安全, 
安心で, 楽しい場である」 ことを基本原則とした落ち着
いた学校づく りに取り組む必然性があった。 そこで, C 
校長は , 学校づく りのビジョ ンを明確に示して, それを
教員に同じように共有してもらい, 一緒にそれを実現す
るために, 自ら率先して判断 ・ 責任を取り, 職員の個性
を出し, 目標実現に向けて取り組んでもらう という学校
経営を実践しよう と した。 その一環であり, かつ, 有力
なツールと して目標管理の有効活用をしよう と したので
ある。 そのために, 目標シートの作成にあたっては, 全
学級経営案を参照 ( 回覧) させ, 放課後の職員室で教員
同士での情報交換やアドバイス提供を推奨するなど, 個
人のみならず, 学校全体を意識した日標設定を促したの
である。 当初面談では, 教貝の思いや願いをじっ く り聞
く一方で, 日標の妥当性, 修正点, 期待を具体的に話す
といった双方向的なコ ミ ュニケーショ ンによって, 教貝
に自身の目標を強く認識させ, 今後の実践に対する意欲
諏 訪 英 広 高 谷 哲 也
を喚起したのである。
第二に, 授業観察の回数增加及びその後のフイードバツ
クである。 これも決してB 小学校だけが行っている方
法ではないだろう。 しかし, B小学校では, 授業時間を
中心としつつも給食や休態時間等, 管理職が校内をよく
回る。 授業観察においては, 教室の中に入り, 児童の様
子や教員の授業方法や児重との関わり を注意深く見る。 
そして, 児童の良いところは, その場で児童に話しかけ, 
児童の学習意欲を喚起させる。 教員に対しては, 授業終
了後その場で, あるはその後の職員室で, 良かった点や
改善点を具体的に助言する。 この時, c 校長とD教頭
の役割にも工夫を持たせる。 c 校長はどちらかと言えば
口頭で大きな部分でのフイードバツクを行い, D 教頭は
細かい部分まで書き込んだメモを渡すという ものである。 
c 校長からの依頼で, 「あえて」 D教頭から詳細なフイー
ドバツクをさせることもあるという。 このよう に, 教員
は日常的かつ多い頻度で管理職に見られていることに慣
れ, 心理的負担感はほとんどなく, フイードバツクの内
容を率直に受け入れ, 意欲を高め, 改善につなげよう と
している。 c 校長は, 時々ではあるが, 職員会議の場で, 
授業観察の中で気づいた点, 特に児童の様子や教員の工
夫や関わり などの良かった点を中心に話しをすることも
ある。 これも, 教員の意欲を喚起する一つの方法である
と考えられる。
次に, c 校長が導入した目標管理の運用方法によって
得られた効果は大き く は次のように整理することができ
る。
第一に, 学校の危機的状況を脱し, 学校改善を促進さ
せるために, 日標管理が一つの有効なツールとなり得る
という認識が教貝集団に浸透していることである。 B小
学校においては, 先述したよう に, 「落ち着いた学校に
変える」 というc 校長の明確な課題意識や改善の方向
性を全教職員間で共有する必要性があったため, 管理職
が示す運用方針や運用方法が次々と示され, 実践される
ことによって, 目標管理が形式的 ・ 儀礼的なものでなく, 
改善のための具体的なツールと して活用するという意識
と実践が浸透していつたと捉えられる。
第二に, 管理職が日常的に教員と コミ ュニケーショ ン
を図ることによって, 目標管理が個々の教員の職務意欲
及び資質能力の向上に対する一つの有効なツールとなり
得るという認識が, 教員集団に浸透していることである。 
先述したよう に, c 校長のリ ーダーシップは, ト ップダ
ウンと ボト ムアップの両面を併せ持つたスタイルである
と理解できる。 前者については, 職員会議等の場で継続
的に発言を行い, 後者については, 日常的な授業や諸活
動の観察や声掛けに加え, 他愛ない話も交えたイ ンフォー
マルな会話を大切にしていることを意味する。 このこと
が, 目標管理における授業観察や諸面談との好循環を生
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み出したものと捉えられる。
B小学校における目標管理の運用上の課題については, 
今回の調査結果に関する限りは, 明確な課題は見出され
なかったが, 2 点ほど指摘しておきたい。
第一に, c 校長が B小学校の教員集団の課題と指摘
する 「世代間の遠慮」 の払拭を挙げることができる。 近
年のう ちに, 教員の年齢構成が一気に若返ることが予想
されるB 小学校において, 目標シート に限ったこ とで
はないが, ベテラ ン層が持っている知識や経験を若手世
代にいかに伝えるかという ことである。 目標シートの作
成においては, ベテラ ン世代が積極的にア ドバイ スを提
供し, 一方で, 若手世代も積極的に提案するような集団
的 ・ 協働的取り組みがより活性化することによって, 若
手教貝の職務意欲や資質能力の向上に寄与できるのでは
ないだろう か。
第二に, B小学校における目標管理の取り組みは, 教
員から厚い信頼を得ているc 校長であったから, すな
わち, 「属人的な」 要素によって, なし得ている可能性
も考えられる。 c 校長の退任後も, B小学校において築
き上げられてきた目標管理の効果的な運用が継続される
かどう かが重要となろう。
最後に, 本研究の今後の課題は, 第一に, 本事例調査
データと別途実施しているA県の教員を対象に実施した
質問紙調査データ及びA県の公立中学校及び公立高等学
校を対象に実施した事例調査データとを合わせた多面的
分析と考察を進めること, 第二に, 管理職アンケート等
により目標管理の運用に独自の工夫を行っている個別学
校の情報を収集し, 事例調査を積み重ねることである。 
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